




























Binnenperspektive,	 Intensivierung	 des	 Lebens	 als	 Christ*in,	 Ermöglichung	 und	 Partizipation,	 Dienst-
leistung/Mitgliederorientierung	sowie	die	(zukünftige)	Minderheitsposition	des	Christentums.	Kirchli-
che	 Organisationen	 können	 das	 „Eigentliche“	 von	 Kirchenentwicklungsprozessen,	 pastorale	 Praxis,	
nicht	top-down	herstellen,	sondern	nur	gute	Rahmenbedingungen	für	sie	schaffen.	
The	 container	 term	 “church	 development”	 generally	 refers	 to	 intended	 pastoral	 changes	 and	
transformation	processes.	 It	 implies	the	 inevitability,	necessity,	and	possibility	of	 these	processes	as	
well	 as	 the	necessity	 of	 external	 impulses.	 Five	 challenging	perspectives	 are	 asserted	which	 church	





Kirchenentwicklung	 ist	 en	 vogue	 in	 der	 Pastoral	 (und	 auch	 in	 der	 pastoraltheologi-
schen	 Reflexion).	 In	 den	Ordinariaten	 vieler	 deutscher	 Bistümer	 sind	 in	 den	 letzten	
Jahren	 Referate	 oder	 ganze	 Abteilungen	 eingerichtet	 worden,	 die	 den	 Begriff	 „Kir-





Martin	 Lätzel	 –	 Christian	 Hennecke	 (Hg.),	 Kirchenentwicklung.	 Ansätze	 –	 Konzepte	 –	 Praxis	 –	
Perspektiven	(Gesellschaft	und	Kirche	–	Wandel	gestalten	4),	Trier	2015,	und	als	ähnlich	umfassen-
des	 Kompendium	 aus	 dem	 evangelischen	 Bereich	 (unter	 der	 Terminologie	 der	 „Region“):	
Christhard	Ebert	–	Hans-Hermann	Pompe	(Hg.),	Handbuch	Kirche	und	Regionalentwicklung.	Region	
–	 Kooperation	 –	 Mission	 (Kirche	 im	 Aufbruch	 11),	 Leipzig	 2014;	 in	 ökumenischer	 Perspektive:	
Patrik	C.	 Höring,	 Unterwegs	 zu	 neuen	 Kirchenstrukturen?	 Gemeindeentwicklung	 im	 Diskurs	 der	
beiden	 großen	 christlichen	 Konfessionen,	 in:	 Jahrbuch	 der	 Philosophisch-Theologischen	
Hochschule	SVD	5	(2017)	11–23,	sowie	Peter	Hundertmark	–	Hubertus	Schönemann	(Hg.),	Pastoral	
hinter	 dem	 Horizont.	 Eine	 ökumenische	 Denkwerkstatt	 (KAMP	 kompakt	 6),	 Erfurt	 2017,	




















ten	 gebräuchlich	 war3.	 „Kirchenreform“	 wird	 im	 evangelischen	 Bereich	 noch	 öfter	
verwendet4,	aber	zunehmend	durch	„Kirchenentwicklung“	ersetzt5.	
Der	Begriff	„Reform“	(oder	noch	stärker:	„Reformation“)	klingt	radikaler	und	disrupti-
ver6;	 wer	 von	 „Kirchenentwicklung“	 spricht,	 weckt	 Assoziationen	 zu	 organischeren	
und	 kontinuierlicheren	 Prozessen.	 Auf	 den	 Terminus	 „Kirchenentwicklung“	 können	
sich	 die	 meisten	 verständigen;	 „Kirchenreform“	 würde	 ein	 klareres	 Ziel	 und	 einen	
weitreichenderen	Konsens	erfordern,	wohin	die	Entwicklung	gehen	soll.	Zudem	sind	
mit	 der	 Verwendung	 des	 Begriffs	 „Kirchenreform“	 theologisch-ekklesiologische	 Fra-
gen	 impliziert,	 während	 bei	 Prozessen	 der	 Kirchenentwicklung	 theologische	 Fragen	
meist	weniger	im	Vordergrund	stehen.	
																																								 										
2		 Vgl.	 Judith	 Könemann,	 Kirchenreformdiskurse	 in	 der	 römisch-katholischen	 Kirche	 zwischen	







5		 Vgl.	 z.B.	 Philipp	 Elhaus	 –	 Tobias	 Kirchhof	 (Hg.),	 Kirche	 sucht	 Mission.	 Kirchenentwicklung	 in	
missionarischer	Provokation	(midiKontur1),	Leipzig	2020,	oder	das	Zentrum	für	Kirchenentwicklung	





















Im	 kirchenentwicklerischen	 Kontext	 liegt	 der	 Akzent	 tendenziell	 eher	 auf	 externen	
Impulsen	als	auf	der	Entfaltung	von	bereits	Angelegtem.	Die	Veränderungstiefe	dieser	
Entwicklungsprozesse	 kann	 unterschiedlich	 sein,	 von	 eher	 oberflächlichen	 Verände-











zentralen	 Sozialform	 der	 Kirche,	 in:	 Matthias	 Sellmann	 (Hg.),	 Gemeinde	 ohne	 Zukunft?	
Theologische	und	praktische	Modelle,	Freiburg/Br.	2013,	19–54.	
8		 Mit	 dieser	 Formulierung	 soll	 nicht	 der	 Eindruck	 erweckt	werden,	 „Kirche“	 und	 „Pastoral“	 ließen	
sich	 schlechthin	 gleichsetzen.	 Auch	 wenn	 das	 Pastoralverständnis	 von	 Gaudium	 et	 Spes	 den	
Pastoralbegriff	 als	 „das	 Verhältnis	 der	 Kirche	 zur	 Welt	 und	 zu	 den	 Menschen	 von	 heute“	
(Anmerkung	 zu	 Beginn	 der	 Pastoralkonstitution)	 dem	 Kirchenbegriff	 konstitutiv	 einschreibt	 und	
somit	 Kirche	 ohne	 Pastoral	 nicht	 denkbar	 ist,	 so	 lässt	 sich	 doch	 umgekehrt	 Pastoral	 nicht	 auf	
bestimmte	kirchlich	organisierte	Handlungsfelder	eingrenzen.	Zwar	bewegen	sich	die	im	folgenden	










• 	 Kirchenentwicklung	 ist	 andererseits	 notwendig:	 Angesichts	massiver	 und	 de-
struktiv	wirkender	kirchlicher	Erosionsprozesse	sowie	gravierender	Missstände	






Zustände	 ist	 Entwicklung	 notwendig,	 weil	 fortwährende	 Veränderungen	 der	
Kontextbedingungen	sie	erfordern.	
• 	 Zudem	wird	die	Voraussetzung	 gemacht,	 dass	 Kirchenentwicklung	überhaupt	
möglich	 ist:	Man	geht	davon	aus,	dass	Kirche	auch	das	Potenzial	zur	Entwick-
lung	hat,	dass	es	Veränderungsmöglichkeiten	 für	sie	gibt.	Kirchenentwicklung	
als	 gesteuerter	 und	 organisierter	 Prozess	 ist	 in	 dieser	 Perspektive	mit	 einem	
gewissen	Optimismus	der	strategischen	Planung	und	Steuerung	verbunden.9	
• 	 Schließlich	wird	 Kirchenentwicklung	 von	 der	 Annahme	 geleitet,	 dass	 sich	 die	
Kirche	nicht	allein	mit	Bordmitteln	verändern	kann:	Für	 ihre	Entwicklung	sind	
externe	 Impulse	 nötig	 oder	 zumindest	 sehr	 hilfreich.	 Diese	 externen	 Impulse	




außertheologischen	 Disziplinen	 kommen	 wie	 z.	B.	 der	 Soziologie,	 Organisati-
onsentwicklung	oder	der	Betriebswirtschaftslehre.10	
																																								 										
9		 Vgl.	 Andreas	 Fritsch,	 Pastoral	 und	 Strategie.	 Die	 ungeliebten	 Zwillinge	 der	 kirchlichen	 Praxis,	 in:	
Pastoralblatt	71	(2019)	9,	264–270.	
10		 Das	 kirchenentwicklerische	 Potenzial	 der	 Theologie	 selbst,	 inklusive	 der	 fachlich	 am	 nächsten	
zuständigen	 Pastoraltheologie,	 ist	 bislang	 eher	 gering.	 Dies	 rührt	 nicht	 zuletzt	 aus	 dem	
weitverbreiteten	Selbstverständnis	der	Pastoraltheologie	bzw.	Praktischen	Theologie,	sich	nicht	als	
Anwendungswissenschaft	 zu	 verstehen,	 die	 sich	 in	 bloßer	 Umsetzung	 von	 Inhalten	 der	
Systematischen	 Theologie	 erschöpft.	 Vgl.	 dagegen	 den	 Entwurf	 einer	 angewandten	
Pastoralforschung	 aus	 pragmatistischer	 Perspektive:	 Matthias	 Sellmann,	 Pastoraltheologie	 als	
„Angewandte	Pastoralforschung“.	Thesen	zur	Wissenschaftstheorie	der	Praktischen	Theologie,	in:	
Pastoraltheologische	Informationen	35	(2015)	2,	105–116.	Vgl.	dazu	auch	die	auf	feinschwarz.net	






Die	These	dieses	Beitrags	 lautet:	Die	 im	Folgenden	genannten	 fünf	Herausforderun-
gen	 benennen	 Entwicklungsperspektiven,	 die	 sich	 aktuell	 in	 jedem	 Kirchenentwick-
lungsprozess	 stellen.	 Je	nach	Kontext	 z.	B.	 der	Region,	 Situation	oder	Organisations-
ebene	 werden	 unterschiedliche	 Akzentuierungen	 sinnvoll	 sein.	 Kirchliche	
Akteur*innen	können	aber	keiner	der	fünf	Perspektiven	ausweichen	–	sie	müssen	sich	
zu	ihnen	verhalten,	weil	alle	fünf	grundlegende	Fragen	praktischer	Ekklesiologie	impli-
zieren.	 Es	wird	 auch	 nicht	 die	 Behauptung	 aufgestellt,	 damit	 eine	 vollständige	 Liste	
aktueller	Herausforderungen	aufzustellen	–	wohl	aber,	dass	die	hier	genannten	not-
wendig	sind	und	man	sich	der	Positionierung	zu	ihnen	langfristig	nicht	enthalten	kann.	
Zu	 jeder	 der	 fünf	Herausforderungen	 bzw.	 Perspektiven	werden	 jeweils	 in	wenigen	
















Monika	 Heidkamp/Verena	 Suchhart-Kroll	 und	Wolfgang	 Beck	 sowie	 einer	 Replik	 wiederum	 von	
Matthias	Sellmann).	
11		 Eine	andere	Systematisierungsmöglichkeit	bietet	der	aus	der	Innovationstheorie	stammende	„zap-
Konfigurator“	 des	 Zentrums	 für	 Angewandte	 Pastoralforschung	 (zap)	 an	 der	 Ruhr-Universität	
Bochum,	 der	 in	 sieben	 Linien	 Herausforderungen	 für	 die	 gegenwärtige	 Kirchenentwicklung	
formuliert;	 vgl.	 Matthias	 Sellmann,	 Katholische	 Kirche	 heute:	 Siebenfache	 Pluralität	 als	
Herausforderung	der	Pastoralplanung,	 in:	Wilhelm	Damberg	–	Karl-Joseph	Hummel	 (Hg.),	Katho-
lizismus	in	Deutschland.	Zeitgeschichte	und	Gegenwart,	Paderborn	2015,	113–140.	
12		 Insgesamt	 scheint	 sich	–	 so	mein	vielleicht	nicht	verallgemeinerbarer	persönlicher	Eindruck	–	 im	
Bereich	der	evangelischen	Kirche	(auch	bei	deren	amtlichen	Vertreter*innen)	bereits	ein	höheres	
Bewusstsein	dafür	entwickelt	zu	haben,	dass	ein	kirchlicher	Paradigmenwechsel	nötig	ist,	der	mit	
Stichworten	 wie	 Partizipation,	 Ermöglichung,	 Dienstleistung,	 Sozialraumorientierung	 usw.	
verbunden	 ist	 (vgl.	 z.	B.	 die	 Initiative	 der	 „Erprobungsräume“	 der	 Evangelischen	 Kirche	 in	





Unter	 einer	 ersten	 Perspektive	 sind	 hier	 Ansätze	 benannt,	 die	 die	 Orientierung	 am	
„inner	circle“	engagierter	Gemeindemitglieder	weiten	wollen	und	auf	die	 inner-	wie	
außerkirchliche	 Pluralität,	 überhaupt	 auf	 das	 gemeindliche	 und	 kirchliche	 „Außen“	
aufmerksam	machen;	die	darauf	hinweisen,	dass	Kirchenentwicklung	exzentrisch	sein	
muss.13	Denn	eine	milieuverengte	und	verbürgerlichte	Kirche	kann	dem	universalen	
Anspruch	 des	 Evangeliums14	 nicht	 gerecht	 werden.	 Die	 im	 Folgenden	 vorgestellten	
Impulse	stammen	v.	a.	aus	dem	sozialwissenschaftlichen	Bereich.	
Als	erstes	sei	dazu	das	Programm	der	milieusensiblen	Pastoral15	genannt,	das	sich	auf	
das	 sozialwissenschaftliche	 Konzept	 der	 gesellschaftlichen	 Milieus	 bezieht	 und	 sich	
von	 den	 Erkenntnissen	 und	 Tools	 der	 Milieu-	 und	 Lebensstilforschung	 inspirieren	
lässt.	Der	Grundgedanke	 ist	 dabei	bekanntlich,	 dass	nicht	nur	die	 soziale	 Lage,	 son-
dern	auch	Wertorientierungen,	 Lebensstile	und	ästhetische	Präferenzen	einbezogen	
werden	müssen,	um	die	diversen	Milieus	treffender	beschreiben	und	zielgenauer	ad-
ressieren	 zu	 können.	Dieser	 Ansatz	 hat	wohl	 unter	 dem	hauptamtlichen	 pastoralen	
Personal	seit	gut	15	Jahren	eine	Reichweite	(zumindest	im	Sinne	der	Bekanntheit	der	








Krise.	 Eine	 Ad-hoc-Studie	 im	 Auftrag	 der	 Evangelischen	 Kirche	 in	 Deutschland,	 Berlin	 2020,	
http://go.wwu.de/b9hdu,	 sowie	 das	 internationale	 ökumenische	 Forschungsprojekt	 „Churches	
Online	in	Times	of	Corona“,	https://www.contoc.org/).	
	 Interessanterweise	 ergibt	 sich	 bei	 der	 ökumenisch	 vergleichenden	 Betrachtung	 der	
Diskussionslinien	 ein	 spiegelbildlicher	 Befund:	 Während	 im	 katholischen	 Kontext	 die	 amtliche	
Hierarchie	oft	eher	als	Bremser	der	Entwicklung	wahrgenommen	wird	(vgl.	z.	B.	die	Instructio	der	
römischen	 Kleruskongregration	 „Die	 pastorale	 Umkehr	 der	 Pfarrgemeinde	 im	 Dienst	 an	 der	









kirchlichen	 Organisationen,	 Würzburg	 2013;	 Heinzpeter	 Hempelmann,	 Gott	 im	 Milieu.	 Wie	











nen.	 Angezielt	 ist	 also	 ein	 Paradigmenwechsel	 von	 einer	 Pastoral	 des	 Erreichens	 zu	
einer	Pastoral	des	Lernens.17	
Faktisch	muss	man	konstatieren,	dass	das	Interesse	an	der	milieusensiblen	Pastoral	in	
den	 letzten	 Jahren	 deutlich	 abgenommen	 hat,	 zumindest	 im	 katholischen	 Bereich,	
und	 sie,	wie	 viele	 andere	Ansätze	 auch,	 einem	pastoralen	Modezyklus	 unterworfen	
ist.	Der	Schritt	von	der	Wahrnehmung	zum	Urteilen	und	zum	Handeln,	von	der	Infor-
mation	zur	Transformation	gelingt	oft	nicht,	 so	eine	häufig	zu	hörende	Feststellung.	
Die	 Option	 einer	 milieusensiblen	 (oder	 gar	 von	 den	 Milieus	 lernenden	 Pastoral)	
scheint	für	viele	derzeit	schlicht	zu	ambitioniert	zu	sein	und	zu	viele	Ressourcen	ver-
schiedenster	Art	(nicht	nur	personell	und	zeitlich,	sondern	auch	motivational)	zu	be-














liche)	 Kooperation	 und	 Koordination	 aller	 Beteiligten.	 In	 diesem	 Zusammenhang	 ist	
																																								 										
16		 Vgl.	 Heinzpeter	 Hempelmann	 u.	a.	 (Hg.),	 Handbuch	 Milieusensible	 Kommunikation	 des	
Evangeliums.	Reflexionen,	Dimensionen,	praktische	Umsetzungen	(Kirche	und	Milieu	4),	Göttingen	
2020.	














versucht,	die	 soziologische	Netzwerktheorie	 für	die	Kirchenentwicklung	 fruchtbar	zu	
machen.	 Der	 Begriff	 des	 Netzwerks	 ist	 in	 der	 pastoraltheologischen	 Diskussion	 seit	
etwa	20	Jahren	häufig	rezipiert	worden.	Vielen	gilt	er	als	Hoffnungsbegriff	angesichts	



























sowie	 einer	 Pastoralgeographie	 bei	 Ulrich	 Feeser-Lichterfeld,	 Pastoral	 (auch)	 vom	 Raum	 her	
denken?!	 Wozu	 Theologie	 und	 Kirche	 das	 Gespräch	 mit	 der	 Geographie	 suchen	 sollten,	 in:	
Lebendige	Seelsorge	68	 (2017)	4,	226–230.	Sellmann	plädiert	dafür,	dass	Kirche	nicht	den	Raum	
auf	sich,	sondern	sich	auf	den	Raum	beziehen	soll.	Daraus	folgt:	„Eine	Kirche,	die	Platz	macht,	ist	








perspektive	 und	 ihrer	 Aufmerksamkeit	 auf	 die	 unsichtbare	 Kirche,	 auf	 das	
Dazwischen,	 auf	 das	 Ereignis	 verbunden	 ist:	 „Pastoral	 im	 Sinne	 eines	 Netzwerks	 zu	






meist	wiedergegeben	mit	 „Pastoral	 der	 Zeugung“	 oder	 „Leben	 zeugende	 Pastoral“.	














unabhängig	 von	 ihrer	 kirchlichen	 Zugehörigkeit.	 Kirche	 entsteht	 im	 Interesse	 dafür,	
dass	Menschen	zum	Glauben	an	das	Leben	kommen,	wenn	sich	das	Leben	in	der	Per-
spektive	 des	 Evangeliums	 neu	 aufschließt.	 Dadurch	 kommt	 es	 zu	 einer	Haltung	 des	
„Freigebens“.	
																																								 										
Nicht	 die	 religiöse	 Rekrutierung,	 nicht	 einmal	 die	 Sicherung	 der	 eigenen	 Tradition	 steht	 im	
Vordergrund,	sondern	die	Sicherung	der	Säkularität“	(79).	













Christ*in	 vertieft,	 intensiviert,	 neu	 lebendig	 oder	 auch	 erstmals	 entfacht	 werden	
muss.	Er	wendet	sich	gegen	ein	routiniertes	und	verflachtes	Christentum	und	will	ihm	
neue	missionarische	Strahlkraft	verleihen.	Diese	zweite	Perspektive	steht	nicht	in	dia-
metralem	Gegensatz	 zur	ersten	–	beide	Perspektiven	 lassen	 sich	auch	kombinieren,	
stehen	aber	in	Spannung	zueinander.	
Als	 erstes	 nenne	 ich	 unter	 dieser	 Perspektive	 die	 fresh	 X27,	 die	 fresh	 expressions	 of	














meller	 Verein	 konstituiert	 (mit	 institutionellen	 Mitgliedern,	 überwiegend	 aus	 dem	
evangelischen	Bereich)29.	










2016;	 Ders.,	 Fresh	 X.	 Das	 Praxisbuch,	 Gießen	 2016;	 Patrick	 Todjeras	 –	 Hans-Hermann	 Pompe	 –	







lesiologischen	 Fundierung,	 die	 auf	 Gemeinschaftsbildung,	 auf	 langfristige	 Nachfolge	
und	Jüngerschaft	abzielt.	
Umstritten	ist,	ob	fresh	X	unter	dieser	Programmatik	letztlich	eine	(pluralisierte)	Ver-
längerung	 der	 Gemeindekirche	 darstellen,	 indem	 sie	 die	 gottesdienstliche	 Gemein-
schaft,	die	dauerhafte	Kirchenbindung	und	die	Selbstdefinition	über	den	Missionsauf-
trag	 in	 den	Mittelpunkt	 stellen.30	 Dieser	 Kritik	 ist	 allerdings	 entgegenzuhalten,	 dass	
gerade	die	Kirche²-Bewegung	von	Menschen	getragen	war,	die	keine	Beheimatung	in	














werden,	 ist	 die	direkte	Übertragbarkeit	 in	den	deutschen	Sprachraum	aufgrund	der	
spezifischen	 religiösen	 Kontexte	 (Nordamerika:	 Gemeindeorientierung	 und	 Markt-
förmigkeit,	 kein	 territorial-staatliches	Meldewesen),	 schwierig	und	bedarf	 der	Über-





30		 Vgl.	Michael	Schüßler,	„Fresh	Ex“:	Aufbruch	 in	die	Kirchenträume	von	gestern?,	 in:	Ökumenische	
Rundschau	65	(2016)	3,	334–344,	der	für	ein	dreifaches	Freigeben	plädiert:	das	Evangelium	ohne	
Missionsdruck	 freigeben,	 die	 kirchlichen	 Sozialformen	 freigeben	 und	 die	 Zeit	 aus	 ihrer	 Dauer	
freigeben,	um	so	eine	verflüssigte	Entdeckung	des	Evangeliums	zu	ermöglichen.	
31		 Vgl.	 Maria	 Herrmann	 –	 Sandra	 Bils,	 (Hg.),	 Vom	 Wandern	 und	 Wundern.	 Fremdsein	 und	
prophetische	Ungeduld	in	der	Kirche,	Würzburg	2017.	
32		 Vgl.	 James	Mallon,	Divine	Renovation.	Wenn	Gott	 sein	Haus	 saniert.	Von	einer	bewahrenden	zu	
einer	missionarischen	Kirchengemeinde,	Grünkraut	2017;	Michael	White	–	Tom	Corcoran,	Rebuilt.	






















Ermöglichung	 und	 Partizipation	 nicht	 beschränkt	 auf	 die	 persönliche	 Nachfolge	 des	
Einzelnen,	 sondern	 impliziert	 auch	 strukturelle	 Veränderungen,	 v.	a.	 im	 herkömmli-
chen	Rollengefüge	von	Haupt-	und	Ehrenamtlichen.	
Grundlegend	 ist	der	Ansatz	der	Ermöglichungspastoral36,	der	 sich	wiederum	auf	ein	

















36		 Vgl.	 Dorothea	 Steinebach,	 Kirche	 im	 Werden	 –	 Ermöglichungspastoral,	 ein	 ekklesiogenes	









instrumentalisiert	 werden	 als	 aktivierende	 Rekrutierung	 von	 Ehrenamtlichen	 noch	





Der	 Schlüsselbegriff	 in	 diesem	 Zusammenhang	 lautet	Partizipation.39	 Das	 II.	 Vatika-
num	 hat	 die	 Taufberufung40	 und	 Geistbegabung	 jedes*r	 Christ*in	 und	 die	 Teilhabe	
aller	Getauften	am	gemeinsamen	Priestertum	neu	entdeckt,	was	schnell	in	den	kirch-
lichen	 Basisgemeinden	 Lateinamerikas	 und	 den	 Kleinen	 Christliche	 Gemeinschaften	





heim,	von	 lokaler	Kirchenentwicklung	 und	 später	von	Kirche	der	Beteiligung	 gespro-
chen.42	Auch	die	deutschen	Bischöfe	haben	sich	 in	 „Gemeinsam	Kirche	 sein“	 (2015)	
für	eine	partizipative	Kirche	ausgesprochen,	in	der	„Leitung	viele	Gesichter“	hat.43	
Diese	 Entwicklung	 hat	 Auswirkungen	 auf	 das	 Selbstverständnis	 und	 die	 Berufsrollen	
Hauptamtlicher.	 Während	 im	 herkömmlichen	 territorialen	 Pfarreiprinzip	 noch	 alle	
																																								 										
37		 Vgl.	 Themenheft	 „Charismen-orientierte	 Seelsorge“,	 Anzeiger	 für	 die	 Seelsorge	 128	 (2019)	 5;	
Kathrin	 Speckenheuer	 –	Matthias	 Sellmann,	 Kurshandbuch	 zur	 Frischzelle.	 Frische	 Ideen	 für	 die	
Kirchen-	und	Gemeindeentwicklung,	Freiburg/Br.	2018.	
38		 Vgl.	 Gabriele	 Denner	 (Hg.),	 Hoffnungsträger,	 nicht	 Lückenbüßer.	 Ehrenamtliche	 in	 der	 Kirche,	
Ostfildern	2015.	
39		 Vgl.	 Elisa	 Kröger	 (Hg.),	 Wie	 lernt	 Kirche	 Partizipation?	 Theologische	 Reflexion	 und	 praktische	
Erfahrungen	(Angewandte	Pastoralforschung	2),	Würzburg	2016;	Martin	Klaedtke	–	Daniel	Rick	–	
Jacqueline	 Schlesinger	 –	Dieter	 Tewes	 (Hg.),	 Praxis	 Partizipation.	 Voraussetzungen	und	Wege	 zu	
einer	 Kirche	 der	 Beteiligung,	Würzburg	 2016;	 Themenheft	 „Partizipation	 –	 notwendig	 vielfältig“,	
Zeitschrift	für	Pastoraltheologie	40	(2020)	1.	
40		 Vgl.	Themenheft	„Taufe	als	Motor	der	Kirchenentwicklung“,	Lebendige	Seelsorge	65	(2014)	6.	




43		 Vgl.	 Sekretariat	 der	 Deutschen	 Bischofskonferenz	 (Hg.),	 „Gemeinsam	 Kirche	 sein“.	 Wort	 der	





ten	 vorbehaltenen	 Tätigkeiten),	 hat	 sich	 in	 vielen	 Bistümern	 seit	 geraumer	 Zeit	 das	
Prinzip	der	Zusammenarbeit	über	Pfarreigrenzen	hinweg	etabliert,	in	dem	die	Haupt-
amtlichen	 für	 bestimmte	 Funktionen	 oder	 Arbeitsfelder	 eingesetzt	 sind	 (z.	B.	 einen	
Kirchort	oder	ein	pastorales	Segment	wie	Liturgie	oder	Katechese).	In	nun	anstehen-
den	 Transformationsprozessen	hin	 zu	 einer	 partizipativen	Kirche	 sind	die	Getauften	




























45		 Vgl.	 Wilfried	 Prior,	 Nicht	 ohne	 die	 anderen.	 Gemeinsame	 Pfarreileitung	 durch	 Priester	 und	
hauptamtliche	 Laien	 im	Bistum	Osnabrück	 (Studien	 zur	praktischen	Theologie	4),	Münster	2020;	








gesprochen,	 die	 kreative,	 handlungsbezogene	 Konfrontation	 von	 Evangelium	 und	
konkreter	Existenz	an	einem	konkreten	Ort.	
Die	Dienstleistungsperspektive	überschneidet	 sich	mit	der	 ersten	 (Überwindung	der	
Binnenorientierung)	und	steht	 in	Spannung	zur	dritten	 (Partizipation):	Sie	denkt	von	
den	hauptamtlich	 in	der	Pastoral	Tätigen	und	 ihrer	Professionalität	her,	während	 in	
der	Partizipationsperspektive	deren	Allein-	oder	Hauptzuständigkeit	verneint	wird.	Es	








nen	 guten	 Service	 erwarten	 –	 zumal	 wenn	 sie	 dafür	 nicht	 unerhebliche	 finanzielle	





besteht	 jedenfalls	 nicht	 im	 Erhalt	 der	 Sozialform	der	Gemeinde	mit	 ihren	Maximen	
der	Nähe	und	Konstanz,	 sondern	vielmehr	 in	der	 situationsadäquaten	Verflüssigung	
und	Pluralisierung	der	kirchlichen	Sozialformen.	Eine	operative	Umsetzung	des	Dienst-








les	 Ziel	 von	 pastoralen	 Zukunftsprozessen	 in	 verschiedenen	 Bistümern49,	 besonders	
																																								 										
47		 Vgl.	David	Gutmann	–	Fabian	Peters	–	André	Kendel	–	Tobias	Faix	–	Ulrich	Riegel,	(Hg.),	Kirche	–	ja	
bitte!	 Innovative	Modelle	 und	 strategische	 Perspektiven	 von	 gelungener	Mitgliederorientierung,	
Neukirchen-Vluyn	2019.		
48		 Vgl.	 Thomas	 Wienhardt,	 Qualität	 in	 Pfarreien.	 Kriterien	 für	 eine	 wirkungsvolle	 Pastoral	
(Angewandte	Pastoralforschung	3),	Würzburg	2017.	
49		 Vgl.	 Karl	 Gabriel	 –	 Stefan	 Leibold,	 Reform	 auf	 katholisch.	 Vergleichender	 Blick	 auf	 die	 Kirchen-




nur	 eine	 technische	 Entwicklung	 hin	 zu	 effizienterer	 Professionalität	 ist,	 wird	 bei-
spielsweise	deutlich	im	„pastoralen	Zukunftsweg“	des	Erzbistums	Köln51	(und	dessen	
Schwierigkeiten):	 Dort	 wies	 die	 Arbeitsgruppe	 „Kulturwandel“	 mit	 dem	 Vexiersatz	
„Viel	geht,	wenn	Vertrauen	geht“	auf	die	nicht	zu	überschätzende	Bedeutung	der	Res-
source	Vertrauen	hin.	Wo	sie	 fehlt,	 ist	 jeder	Kirchenentwicklungsprozess	zum	Schei-
tern	verurteilt	–	und	umgekehrt	sind	unter	vertrauensvollen	Bedingungen	Entwicklun-
gen	möglich,	die	vorher	vielleicht	kaum	denkbar	gewesen	wären.	




tet,	 wonach	 Lösungen	 nicht	 nur	 den	 Blick	 auf	 ein	 Einzelelement,	 sondern	 auf	 das	
gesamte	soziale	System	und	seine	Beziehungen	erfordern.	Ziel	 ist	es,	die	Selbstwirk-
samkeit	 des	 Systems	 zu	 erhöhen,	 indem	 relevante	 Unterschiede	 herausgearbeitet	








die	 Logik	 der	 sogenannten	 Effectuation	 (als	 Gegenbegriff	 zur	 Causation	 des	 klassi-
schen	 Managements),	 die	 aus	 der	 internationalen	 Entrepreneurforschung	 stammt	




(Hg.),	 Von	 Zukunftsbildern	 und	 Reformplänen.	 Kirchliches	 Change	 Management	 zwischen	
Anspruch	und	Wirklichkeit	(Kirche	in	Zeiten	der	Veränderung	1),	Freiburg/Br.	2020.	
50		 Vgl.	 https://zukunftsbild.bistum-essen.de/zukunftsbild-projekte;	 vgl.	 auch	Markus	 Etscheid-Stams	
–	 Björn	 Szymanowski	 –	 Andrea	 Qualbrink	 –	 Benedikt	 Jürgens	 (Hg.),	 Gesucht:	 Die	 Pfarrei	 der	
Zukunft.	Der	kreative	Prozess	im	Bistum	Essen,	Freiburg/Br.	2020.	
51		 Vgl.	https://www.erzbistum-koeln.de/erzbistum/pastoraler_zukunftsweg/.	





Gelegenheit	 (Angewandte	 Pastoralforschung	 5),	 Würzburg	 2021;	 Florian	 Sobetzko	 –	 Matthias	











denen	 Elemente	 von	pastoralen	Geschäftsmodellen	 durch	 ein	 großes	 Plakat	 visuali-
siert	 und	 die	 radikale	 Orientierung	 an	 den	 Bedürfnissen	 oder	 Problemen	 der	
Nutzer*innen	in	den	Mittelpunkt	stellt.	
Als	 letzter	Punkt	 im	Rahmen	der	Dienstleistungsdimension	sind	Sprache	und	Medien	



































Eine	 fünfte	 Perspektive	 steht	 quasi	 quer	 zu	 den	bisherigen	 vier	 und	 fragt	 nach	den	
kirchenentwicklerischen	 Konsequenzen	 aus	 der	 Minderheitsposition	 und	 der	 damit	
verbundenen	 Nichtselbstverständlichkeit	 des	 Christentums,	 die	 im	 Osten	 Deutsch-
lands	schon	jahrzehntelange	Realität	 ist,	aber	auch	in	Westdeutschland	sowie	 in	Ös-
terreich	und	der	Schweiz	mittelfristig	Gestalt	annehmen	wird.	 Laut	der	 langfristigen	








exponentialen	Bedeutungsverlust	 ist	 aber	nicht	nur	defensiv	 zu	 reagieren,	 etwa	mit	
(a	priori	wenig	Erfolg	versprechenden)	Maßnahmen,	um	den	Trend	 zu	weiteren	Kir-
chenaustritten	 abzumildern.	 Es	 gilt,	 das	 Kleinerwerden	 als	 qualitative,	 als	 geistliche	
Aufgabe	zu	begreifen	und	zu	gestalten,	z.	B.	 indem	man	Kirche	als	„kreative	Minder-
heit“60	versteht	oder	fragt,	was	es	theologisch	und	spirituell	bedeutet,	dass	Gott	sich	






dium,	 Freiburg/Br.	 2021;	Andrea	 Imbsweiler,	 Kirche	und	Caritas	 sein	 in	 Zeiten	der	Digitalität,	 in:	
Kläden,	Diaspora	(s.	Anm.	56)	167–175.	Als	instruktive	und	aktuelle	Beispiele	digitaler	Kirche	nenne	
ich	 aus	 der	 Fülle	 von	 Möglichkeiten	 bloß	 zwei:	 die	 Netzgemeinde	 da_zwischen	
(https://netzgemeinde-dazwischen.de/)	und	die	virtuelle	Lernplattform	„Digitale	Domschule“	des	
Bistums	Hildesheim	(https://www.digitaledomschule.de/).	
59		 Vgl.	 David	 Gutmann	 –	 Fabian	 Peters,	 #projektion2060.	 Die	 Freiburger	 Studie	 zu	 Kirchenmit-
gliedschaft	und	Kirchensteuer.	Analysen	–	Chancen	–	Visionen,	Neukirchen-Vluyn	2021.	
60		 Vgl.	 Gerhard	 Feige,	 Schöpferische	 Minderheit.	 Statement	 bei	 der	 Auftaktveranstaltung	 zur	
„pastorale!“	2019	am	10.11.2018	in	Halle,	in:	Kläden,	Diaspora	(s.	Anm.	56)	26–34.	
61		 Vgl.	 Matthias	 Sellmann,	 Rückzug	 als	 Chance.	 Eine	 geistliche	 Reflexion	 zum	 Synodalen	 Weg,	 in:	
Herder	Korrespondenz	74	(2020)	12,	42–45.	






wissermaßen	einen	Blick	 in	die	Zukunft,	 insofern	sich	die	westdeutsche	Situation	 ihr	











Die	 in	diesem	Beitrag	nur	angerissenen	 Initiativen,	Ansätze,	Projekte	und	 Innovatio-
nen	 (und	man	 könnte	 noch	 viele	 weitere	 nennen)	 antworten	 auf	 Entwicklungsnot-
wendigkeiten,	 die	 sich	 der	 Kirche	 aktuell	 stellen.	 An	 den	unterschiedlichsten	Orten,	
auf	den	unterschiedlichsten	Ebenen	und	mit	den	unterschiedlichsten	Formaten	lassen	
sich	 dazu	 viele	 inspirierende,	 beeindruckende	 und	 ermutigende	 Beispiele	 finden.64	
Ohne	diese	erfreulichen	Signale	kleinzureden,	ist	das	Gesamtbild	aber	keineswegs	rein	
positiv:	Obwohl	eine	Fülle	von	Vorbildern,	Anregungen	und	Optionen	vorliegt,	verlau-




schwierig	 sind	 und	 erst	 recht	 tiefergehende	 Transformationen65	 –	 obwohl	 sich	 die	
meisten,	wenn	man	sie	 fragt,	überzeugt	von	deren	Notwendigkeit	 zeigen?	Matthias	
Sellmann	 diagnostiziert	 „im	 Organisationsgefüge	 von	 Kirche	 und	 Theologie	 …	 eine	
grassierende	Unverbindlichkeit“66.	 Diese	Unverbindlichkeit	 drückt	 sich,	 so	 Sellmann,	
aufseiten	der	Praktiker*innen	in	der	Erwartung	ständig	neuer	Impulse	aus,	die	immer	
schnelleren	Modezyklen	 unterworfen	 sind,	 aber	 konkret	 wenig	 umgesetzt	 werden,	
aufseiten	der	Impulsgebenden	in	einer	komplementären,	konzeptionellen	Unverbind-
																																								 										
63		 Vgl.	 Eberhard	 Tiefensee,	 „Umänderung	 der	 Denkart“.	 Mission	 angesichts	 forcierter	 Säkularität.	
Eröffnungsvortrag	der	„pastorale!“	2019,	in:	Kläden	(Hg.),	Diaspora	(s.	Anm.	56)	11–25.	

























und	 überspielt	 werden	 kann.	 Offensichtlich	 sind	 also	 die	 derzeitigen	 Störungen	 im	
kirchlichen	 System	 bislang	 noch	 nicht	 stark	 genug	 oder	 werden	 nicht	 hinreichend	
wahrgenommen	 bzw.	 verdrängt.	 Noch	 grundsätzlicher	 lässt	 sich	 von	 der	 Logik	 der	
Organisationen	her	fragen,	welche	Veränderungen	im	Kontext	der	kirchlichen	Organi-
sation	überhaupt	möglich	sind67:	Aufgabe	von	Organisationen	ist	es,	Entscheidungen	
zu	 treffen,	 z.	B.	 über	 Strukturen	und	Zuständigkeiten,	Arbeitsteilungen,	Mittelzuwei-
sungen	oder	Anreiz-	und	Belohnungssysteme.	Dies	 sind	wichtige	Punkte,	aber	es	 ist	
nicht	alles	und	eben	gerade	nicht	das,	was	man	eigentlich	verändern	möchte,	nämlich	












formalen	 Erwartungen	 der	 Organisation	 verstößt,	 von	 dem	 die	 Organisation	 aber	 gleichwohl	





nauso	wenig	 sollte	 die	 Systemtheorie	 implizit	 zur	 Rationalisierung	 und	 Legitimation	
des	 Bestehenden	missbraucht	werden.	 Aufgabe	 von	Organisationen	 ist	 es,	 für	 eine	
bestimmte	Praxis	einen	Rahmen,	Räume	und	Gelegenheiten,	 „Zonen	dichter	gekop-
pelter	Kommunikation“69	 anzubieten;	ohne	Organisationen	 ist	Praxis	auf	 lange	Sicht	
gar	nicht	möglich.	Doch	die	„Begrenzung	der	Reform	auf	das	Organisierbare“	ermög-
licht	es	 gleichzeitig,	 „das	Nicht-Organisierbare	nach	eigenen	Regeln	ablaufen	 zu	 las-
sen“70.		
Rainer	 Bucher	 fasst	 den	 gleichen	 Gedanken	 so	 zusammen,	 dass	 „das	 zentrale	 Ziel	
kirchlicher	Organisationsentwicklungsprozesse	 also	nur	 sein	 [kann,	 T.K.],	 die	Chance	
zu	erhöhen,	dass	 in	den	Räumen	der	kirchlichen	Organisation(en)	persönliche	Fröm-
migkeit,	rituelle	Praktiken,	Erfahrungen	von	Umkehr,	Gnade	und	Nächstenliebe	mög-
lich	 werden.	 Kirchliche	 Organisationsentwicklungsprozesse	 können	 das	 ‚Eigentliche‘	
nie	direkt	erreichen	und	bewirken,	wohl	aber	die	Organisation	so	umbauen,	dass	sich	





profitieren,	 stärker	über	die	 ihr	 zugrundeliegende	Theologie	 zu	 reflektieren	und	 Im-
pulse	 aus	 der	 Theologie	 aufzunehmen.72	 Etwa	 eine	 Theologie	 des	 Ereignisses	 bzw.	
eine	ereignisbasierte	Pastoral73	können	dabei	helfen	zu	entdecken,	wo	sich	das	Evan-
gelium	im	Dazwischen	der	Organisation,	 in	konkreten	Lebenssituationen	und	Begeg-




71		 Rainer	 Bucher,	 Der	 dritte	 Raum.	 Chancen	 und	 Risiken	 kirchlicher	 Organisations-
entwicklungsprozesse,	in:	feinschwarz.net,	5.5.2017,	http://go.wwu.de/wl7zf.		
72		 Als	gemeinsame	Aufgabe	von	Theologie	und	Kirchenentwicklung	formuliert	Ralf	Frisch:	„Es	ist	und	
bleibt	 […]	 die	 eigentlich	 anspruchsvolle	 Aufgabe	 von	 Theologie,	 Kirchenleitung	 und	




Wie	 steht	 es	 um	 Theologie	 und	 Kirche?	 Einige	 Thesen.	 Akademische	 Konsultation	 zum	
Kirchenentwicklungsprozess	„Profil	und	Konzentration“	Nürnberg,	8.	November	2018	(Nürnberger	
Hochschulschriften	32),	Nürnberg	2019,	doi:	10.17883/fet-schriften032,	8.	
73	 Vgl.	 Michael	 Schüßler,	 Mit	 Gott	 neu	 beginnen.	 Die	 Zeitdimension	 von	 Theologie	 und	 Kirche	 in	
ereignisbasierter	Gesellschaft	(Praktische	Theologie	heute	134),	Stuttgart	2013.	
74	 Vgl.	 Andree	 Burke,	 Das	 Ereignis	 des	 Menschlichen.	 Menschenwürde	 und	 Seelsorge:	 Ein	
pastoraltheologischer	Entwurf	(Praktische	Theologie	heute	171),	Stuttgart	2020.	
152	 Tobias	Kläden	
ZPTh,	41.	Jahrgang,	2021-1,	S.	131–152	 URN:	urn:nbn:de:hbz:6:3-zpth-2021-34286	
Achtsamkeit	für	die	entscheidenden	Fragen	des	Lebens	einüben	lassen	und	deren	kir-
chenentwicklerisches	Potenzial	nicht	zu	unterschätzen	ist.75	
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75	Vgl.	Daniel	Pomm	–	Markus	Schnauß,	Achtsam	weiterbauen.	Biblische	Texte	zur	Kirchenentwicklung	
(Das	Lectio-Divina-Leseprojekt	des	Bibelwerks	23),	Stuttgart	2020.	
